The Current Conditions and Prospects of Management Accounting Practices in Japanese Non-Manufacturing Industries by 上東 正和






















































－3 （　  ）－
発送 回収 回収率
情報・通信 342 14 4.09%
建設 174 15 8.62%
不動産 109 3 2.75%
卸・小売 688 45 6.54%
サービス 313 11 3.41%
陸運・海運・空運 85 2 2.35%
倉庫・運輸 42 5 11.90%
電力・ガス 23 2 8.00%
不明 　 8 　
















製造業 非製造業 製造業 非製造業 製造業 非製造業
行う 99（99.0%）102（97.1%）85（85.0%）76（72.4%）71（71.0%）26（24.8%）
行わない 1（1.0%） 3（2.9%）15（15.0%）29（27.6%）29（29.0%）79（75.2%）
原価管理 ABC/ABM 実体管理 予算管理




製造業 非製造業 製造業 非製造業 製造業 非製造業
6（6.0%） 7（6.7%） 94（94.0%） 93（88.6%） 9（9.0%） 7（6.7%）
























有効回答 平均値 標準偏差 有効回答 平均値 標準偏差
利益計画 98 5.6 1.1 101 5.2 1.30 
意思決定 85 5.1 1.3 76 4.9 1.28 
原価企画 68 4.5 1.6 25 3.8 1.55 
原価管理 94 5.2 1.2 66 5.0 1.26 
ABC/ABM 10 4.2 1.6 6 4.2 1.94 
実体管理 64 4.6 1.4 14 4.6 1.74 
予算管理 95 5.4 1.1 104 5.4 1.15 
MPC 6 4.8 1.6 5 5.6 1.14 
業績管理 87 5.1 1.2 91 5.1 1.19 



















利益計画 意思決定 原価管理 予算管理 業績管理
利益計画 1.000 .363（＊＊） .306（＊） .605（＊＊） .297（＊＊）
意思決定 .363（＊＊） 1.000 .409（＊＊） .410（＊＊） .341（＊＊）
原価管理 .306（＊） 409（＊＊） 1.000 .321（＊＊） .521（＊＊）
予算管理 .605（＊＊） .410（＊＊） .321（＊＊） 1.000 .412（＊＊）
業績管理 .297（＊＊） .341（＊＊） .521（＊＊） .412（＊＊） 1.000
＊  相関は，5 % 水準で有意 （両側）














有効回答 平均値 標準偏差 有効回答 平均値 標準偏差
利益計画 96 4.6 1.1 101 4.4 1.06 
意思決定 82 4.5 1.2 76 4.5 1.16 
原価企画 57 4.4 1.0 21 4.5 1.17 
原価管理 80 4.5 1.3 55 4.3 1.07 
ABC/ABM 10 4.3 1.3 5 5.0 1.58 
予算管理 91 4.6 1.2 101 4.6 1.06 
MPC 6 4.7 1.2 7 4.7 0.76 
業績管理 91 4.6 0.9 92 4.5 0.92 
















利益計画 意思決定 原価企画 原価管理 実体管理 予算管理 業績管理
製造業 .261（＊） .529（＊＊） .588（＊＊） .404（＊＊） .105 .333（＊＊） .529（＊＊）
非製造業 .295（＊＊） .577（＊＊） 　　　─ .354（＊＊） 　　　─ .335（＊＊） .451（＊＊）
＊  相関は，5 % 水準で有意 （両側）













有効回答 平均値 標準偏差 有効回答 平均値 標準偏差
新規参入の脅威 80 4.03 1.47 77 4.14 1.51 
買手の競争力 85 5.38 1.11 78 4.88 1.14 
売手の競争力 81 4.22 1.25 75 4.73 1.15 
業界内の競争 92 5.70 1.05 95 5.39 1.17 
代替品・サービスの脅威 82 4.43 1.40 77 4.21 1.37
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有効回答 平均値 標準偏差 有効回答 平均値 標準偏差
全社戦略 96 4.72 1.30 103 4.77 1.41 







有効回答 平均値 標準偏差 有効回答 平均値 標準偏差
市場浸透戦略 86 5.13 1.21 91 5.34 1.09 
新市場開拓戦略 90 4.84 1.37 92 4.84 1.37 
新製品開発戦略 92 5.47 1.21 86 4.53 1.39 
多角化戦略 78 3.44 1.40 86 3.94 1.60
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有効回答 平均値 標準偏差 有効回答 平均値 標準偏差
コスト・リーダーシップ戦略 86 4.79 1.52 85 4.40 1.41 
差別化戦略 95 5.73 0.92 91 5.48 1.34 















有効回答 平均値 標準偏差 有効回答 平均値 標準偏差
製品戦略 95 5.80 0.95 96 5.01 1.26 
価格戦略 95 5.20 1.18 97 5.07 1.13 
流通戦略 94 4.20 1.35 93 4.28 1.38 

























有効回答 平均値 標準偏差 有効回答 平均値 標準偏差
購買物流 85 4.91 1.45 70 4.51 1.61 
製造 91 5.66 1.11 61 4.03 1.85 
出荷物流 86 4.86 1.14 66 4.20 1.68 
販売・マーケティング 85 4.98 1.14 77 5.27 1.05 
サービス 82 4.62 1.10 72 5.38 1.05 
調達活動 80 5.08 1.24 66 4.41 1.48 
技術開発 86 5.27 1.40 68 4.44 1.54 
人事・労務管理 80 4.20 1.18 71 4.51 1.18 













































有効回答 平均値 標準偏差 有効回答 平均値 標準偏差
見積財務諸表 89 5.27 1.55 85 5.02 1.30 
CVP 分析 76 4.51 1.68 62 4.18 1.54 
原価企画 88 5.42 1.28 79 4.67 1.32 
SWOT 分析 75 4.28 1.37 60 4.05 1.45 
製品ポートフォリオ 75 4.29 1.26 60 4.02 1.48 
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－16 （　  ）－
製造業 非製造業
有効回答数 平均値 標準偏差 有効回答数 平均値 標準偏差
利益計画の立案 59 5.00 1.60 50 4.94 1.32 
利益計画の決定 60 4.78 1.64 50 4.74 1.26 
企画・計画段階の損益分析 58 5.26 1.38 53 4.94 1.34 


















有効回答数 平均値 標準偏差 有効回答数 平均値 標準偏差
経営分析 80 5.28 1.34 65 5.15 0.80 
直接原価計算 64 4.61 1.71 50 4.42 1.58 
CVP，損益分岐点分析 65 4.71 1.54 48 4.73 1.30 
差額原価収益分析 60 3.92 1.59 44 3.61 1.70 
設備投資の経済計算 69 4.96 1.33 50 4.04 1.76 
ABC/ABM 57 3.02 1.64 38 3.08 1.70 
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有効回答 平均値 標準偏差 有効回答 平均値 標準偏差
積上法 49 5.37 0.99 19 5.37 1.38 
控除法 36 4.17 1.54 13 3.54 1.61 
折衷法 50 4.58 1.16 17 3.76 1.48
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有効回答 平均値 標準偏差 有効回答 平均値 標準偏差
VA 51 5.10 1.37 16 4.19 1.22 
VE 46 5.04 1.23 18 4.67 1.50 
IE 42 4.55 1.29 15 3.93 1.22 
構想段階でのティアダウン 45 4.56 1.34 18 4.06 1.21 
















有効回答 平均値 標準偏差 有効回答 平均値 標準偏差
原価低減 66 5.62 1.09 25 5.40 1.32 
要求品質・機能の実現 66 5.41 1.07 80 5.04 1.02 





















有効回答 平均値 標準偏差 有効回答 平均値 標準偏差
製造原価 94 6.01 0.91 55 5.60 1.20 
材料費 90 6.11 0.73 50 5.14 1.53 
労務費 91 5.65 0.96 57 5.65 1.11 
経費 91 5.48 1.06 53 5.58 1.06 
製造間接費 88 5.35 1.16 49 4.96 1.35 
販売費 85 5.08 1.07 53 5.15 1.29 

























有効回答 平均値 標準偏差 有効回答 平均値 標準偏差
実際原価計算 77 5.73 1.31 55 5.62 0.91 
標準原価計算 76 5.49 1.43 28 4.18 1.63 
直接原価計算 60 4.77 1.85 33 4.85 1.68 
CVP 分析，損益分岐点分析 62 4.79 1.29 32 4.44 1.11 
原価企画 63 4.46 1.48 29 3.83 1.61 
特殊原価調査 49 3.59 1.68 23 3.17 1.40 
ABC ／ ABM 46 3.15 1.37 24 3.17 1.58 
ライフサイクルコスティング 49 3.10 1.39 23 3.30 1.40 



































































有効回答 平均値 標準偏差 有効回答 平均値 標準偏差
JIT 45 3.98 1.98 8 2.88 1.46 
TQC 47 4.91 1.28 12 4.67 1.92 
TQM 40 4.90 1.45 12 3.83 2.12 
QC サークル 57 5.00 1.45 12 3.58 1.98 
TPM 41 4.59 1.61 9 2.22 1.30 
シックスシグマ 40 3.83 1.65 9 2.11 1.36 
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度数 パーセント（％）

























有効回答 平均値 標準偏差 有効回答 平均値 標準偏差
社内金利制度 44 3.66 2.16 39 3.62 2.10 
社内資本金制度 35 2.46 1.88 33 2.15 1.66 
社内振替価格の設定 53 4.47 1.80 40 4.28 1.85 














































有効回答 平均値 標準偏差 有効回答 平均値 標準偏差
所要の収益性の実現 95 6.26 0.77 101 6.00 0.92 
財務安全性の確保 84 4.82 1.35 89 4.61 1.47 
所用の原価引下げ 86 5.20 1.20 85 4.36 1.50 
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－31 （　  ）－
部門の業績評価 88 5.53 1.12 95 5.57 1.14 












有効回答 平均値 標準偏差 有効回答 平均値 標準偏差
損益予算 94 6.29 0.74 103 6.22 0.78 
資金予算 83 4.63 1.47 76 4.55 1.51 
資本予算 67 3.66 1.69 57 3.33 1.66 
販売予算 87 6.01 0.83 77 5.82 1.18 
製造予算 92 5.83 0.94 61 4.15 2.02 













実現 財務安全性の確保 所用の原価引下げ 部門の業績評価
資源配分の
有効性の達成
損益予算 .783（＊＊） .255（＊） .114 .504（＊＊） -.066
資金予算 .153 .438（＊＊） .065 -.008 .451（＊＊）
資本予算 -.038 .576（＊＊） .364（＊＊） .082 .775（＊＊）
販売予算 .543（＊＊） .080 -.016 .477（＊＊） .082
製造予算 .117 .208 .519（＊＊） .096 .332（＊）
研究開発予算 .052 .119 .310（＊） .065 .199
営業予算 .349（＊＊） .132 .252（＊） .537（＊＊） .290（＊）
＊  相関は，5 % 水準で有意 （両側）


























































有効回答 平均値 標準偏差 有効回答 平均値 標準偏差
財務指標の重視度 94 5.59 1.21 88 5.27 1.10 
顧客関連指標の重視度 83 4.53 1.29 79 4.48 1.30 











－36 （　  ）－
　 製造業 非製造業
有効回答 平均値 標準偏差 有効回答 平均値 標準偏差
売上高 88 5.98 1.16 85 5.96 1.06 
売上総利益 84 5.61 1.24 80 5.99 1.13 
営業利益 90 6.13 1.03 82 6.23 0.92 
経常利益 81 5.58 1.22 74 5.73 1.24 
限界利益 79 5.14 1.45 57 4.35 1.70 
事業部利益 78 5.55 1.36 66 5.17 1.45 
本社費配賦後利益 76 4.84 1.59 68 4.88 1.76 
売上高利益率 81 5.31 1.45 65 5.14 1.34 
ROI 72 4.15 1.60 53 3.83 1.49 
ROA 74 4.36 1.58 57 4.25 1.58 
ROE 75 4.52 1.64 63 4.16 1.48 
キャッシュフロー 78 4.87 1.53 69 4.80 1.51 
残余利益 64 3.64 1.42 49 3.24 1.48 





















実現 財務安全性の確保 所用の原価引下げ 部門の業績評価
資源配分の
有効性の達成
売上高 .431（＊＊） .037 .005 .329（＊＊） .026
売上総利益 .564（＊＊） .155 .016 .502（＊＊） -.006
営業利益 .597（＊＊） .344（＊＊） .233 .464（＊＊） .137
経常利益 .509（＊＊） .328（＊＊） .071 .363（＊＊） .087
限界利益 .075 .093 .226 .200 .188
事業部利益 .352（＊＊） .161 .202 .489（＊＊） .200
本社費配賦後利益 .458（＊＊） .333（＊＊） .138 .404（＊＊） .118
売上高利益率 .170 .029 .044 .402（＊＊） .208
ROI .016 .382（＊＊） .338（＊） .222 .462（＊＊）
ROA .013 .340（＊） .123 .179 .309（＊）
ROE .094 .367（＊＊） .222 .185 .407（＊＊）
キャッシュフロー .118 .407（＊＊） .216 .147 .250
残余利益 -.050 .299（＊） .460（＊＊） -.058 .301（＊）
EVA -.133 .284 .439（＊＊） -.011 .333（＊）
＊  相関は，5 % 水準で有意 （両側）






























－39 （　  ）－
　 製造業 非製造業
有効回答 平均値 標準偏差 有効回答 平均値 標準偏差
事業部門長 84 5.35 1.22 80 5.21 1.28 
ミドルマネジャー 80 4.78 1.24 74 4.95 1.26 
ロワーマネジャー 79 4.34 1.28 74 4.77 1.29 





















－40 （　  ）－
リューチェーン」あるいは「組織形態」といったものによって影響を受けるし，
業態や企業規模によっても規定され，さらには他の手法との関係によっても可
変的であることがわかった。
　今後の課題としては，業界・業種ごとの管理会計実践の相違を調査すること
であろう。業界・業種によって管理会計システムの構築が異なることはたしか
であろうが，今回の調査のサンプル数のみでは業界・業種による差を検証する
には限界があった。今後も調査を蓄積し，今後は業界・業種ごとの特徴を明ら
かにしてゆきたい。
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